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RESUMO

O estudo teve como objetivo investigar como a ado¢do do BSC em um ambiente de ensino
superior influéncia os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos valores,
habitos e rotinas em uma em uma Instituicdo de Ensino Superior no Estado do RS. Para
atender a este objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva, qualitativa, por meio de estudo
de caso, por meio de entrevistas com os envolvidos no processo de implantagao de BSC da
instituicdo. Os resultados indicaram que a primeira conclusdo observada ¢ que a dimensao
institucional ¢ tdo importante quanto a dimensdo técnico-racional, na fase de concepg¢ao do
modelo conceitual do sistema, ndo bastando planejar racionalmente os melhores conceitos,
rotinas e regras para implantar um sistema de gestdo, mas ter a base conceitual em sintonia
com as diretrizes do campo institucional da organizagdo. Percebe-se um processo consciente
de identificacdo de principios institucionais e de codificagdo do Balanced Scorecard
especificando conceitos e rotinas coerentes com os principios institucionais compartilhados
pelos gestores institucionais. O estudo contribui para a compreensdo mais adequada dos
fenomenos reais de mudanga e institucionalizagdo de sistemas de gestdo a partir de uma
estrutura conceitual ficando evidenciado que a visdo normativa ¢ necessaria, no sentido da
adocao de melhores praticas de gestdo, e a visdo institucional tem sua importancia no sentido
de se assegurar a efetiva institucionalizacdo do sistema idealizado.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Teoria institucional. Instituicao de ensino.

ABSTRACT

The study aimed to investigate the adoption of the BSC at a higher influence learning
environment institutionalized concepts and are converted into new values, habits and routines
in a in a higher education institution in the state of RS. To meet this objective, a descriptive,
qualitative was conducted through case study through interviews with those involved in the
BSC implementation process of the institution. The results indicated that the first conclusion
note is that the institutional dimension is as important as the technical-rational dimension in
the conceptual model design phase of the system, simply not rationally plan the best concepts,
routines and rules to implement a management system but have the conceptual basis in line
with the guidelines of the institutional field of organization. It is noticed a conscious process
of identifying institutional principles and the Balanced Scorecard coding specifying concepts
and routines consistent with the institutional principles shared by institutional managers. The
study contributes to a more adequate understanding of real phenomena of change and
institutionalization of management systems from a conceptual framework becoming evident
that the normative vision is needed towards the adoption of best management practices, and
the institutional vision has its importance in order to ensure the effective institutionalization
of the idealized system.

Keywords: Balanced scorecard. Institutional theory. Educational institution.
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1 INTRODUCAO

J4

Considerado o ambiente complexo de insercdo empresarial, ¢ necessario a
compreender o que as organizagdes desejam alcancar quando definem sua missao e as metas
para tornarem-se bem sucedidas, onde um dos fatores a ser considerado ¢ a importancia de
saber trabalhar com as mudangas continuas do ambiente interno e externo (SENGE, 1991;
SCHARMACH, 2010). No contexto das sucessivas mudancas, pressupdem-se a necessidade
de implementar sistemas de acompanhamento ¢ medi¢do de desempenho, onde o ambiente de
negdcios da empresa tenha uma rapida adaptacdo as mudancas e a competitividade do
mercado (ECCLES, 1991).

Uma ferramenta de gestio utilizada no ambiente empresarial capaz de acompanhar e
medir o desempenho, ¢ o Balanced Scorecard (BSC). Ele analisa por meio de indicadores de
performance as perspectivas financeiras, as perspectivas dos clientes, 0s processos internos e
a aprendizagem e crescimento com o objetivo de aumentar a lucratividade e a rentabilidade,
reduzindo os custos ¢ melhorando os processos (ZAGO et al., 2008).

Os estudos desenvolvidos em ambientes de servicos educacional, sdo em menor
volume, muito embora se observe que o setor de servigcos vem desempenhando um papel
relevante na economia dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento (BRIGNALL, 1997).
A adogdo do BSC em uma intui¢do de ensino superior, utilizando como arcabougo conceitual
a Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics - OIE), pode subsidiar os
envolvidos no processo de implantagcdo da ferramenta com a introducdo e internalizacdo de
novos conceitos, os quais ocorrem quando sdo institucionalizados, ou seja, quando sdo
convertidos em novos valores, hdbitos e rotinas dentro da organizacao (OLIVER, 1997).

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos de habitos, regras, rotinas e institui¢des
para sugerir como as praticas podem tornar-se rotineiras no processo de implantagdo do BSC
e, através do tempo, comecar a fazer parte do conjunto das pressuposicdes € crengas
inquestionaveis da organizacao (faken for granted).

Diversos autores no cenario nacional e internacional estudam a ferramenta Balanced
Scorecard para a avaliacdo de desempenho das organizacdes. Dentro os autores internacionais
merecem destaque: Martinsons, Davison e Tse (1999); Zago et al. (2008); Spessatto (2009);
Lunkes et al. (2009); Scharmach (2010); Martins, Cruz e Corso (2011); Rocha e Lavarda
(2011) e Machado (2013).
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Martinsons, Davison e Tse (1999) desenvolveram um BSC para os sistemas de
informacao (SI), que mede e avalia estas atividades a partir das perspectivas financeiras, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Zago et al (2008) realizaram um estudo de caso em uma distribuidora de bebidas de
pequeno porte, aplicando o BSC na avaliagdo de desempenho da logistica. Os resultados
alcancados com esse novo modelo foram positivos, em que a empresa conseguiu tracgar
diretrizes que lhe proporcionasse vantagem competitiva, reduzindo os custos inerentes as
atividades logisticas e proporcionando atitudes inovadoras e empreendedoras.

Spessatto (2009) analisou o processo de implantagdo do BSC nas 19 maiores empresas
da regido sul do Brasil. Demonstrando que o processo de implantagdo do BSC se mostrou
relevante para alinhar a organizagdo com a estratégia. A maior dificuldade enfrentada foi
mobilizar todos a trabalharem com o modelo. E pode-se concluir que o processo de
implantacdo do BSC ocorreu de acordo com o preconizado por Kaplan e Norton (1997).

Ainda se tratando da implantacdo do BSC, Lunkes et al. (2009) desenvolveram e
implantaram o BSC em uma empresa de software, em que enfrentaram dificuldades na
identificacdo dos indicadores relacionados com os objetivos estratégicos, mas conseguiram
implantar o BSC em todos os setores da empresa: administrativo, comercial, marketing e
técnico.

Martins, Cruz e Corso (2011) verificaram o impacto da implementagdo do BSC no
desempenho financeiro de 20 empresas, analisando o “antes” e o “depois” da implanta¢do. Os
autores chegaram a conclusao de que a implanta¢do do BSC ndo produz grandes diferengas no
desempenho financeiro das empresas.

Rocha e Lavarda (2011), investigaram o uso do BSC em 71 artigos que apresentaram
o BSC em estudos empiricos, e constataram que a cultura organizacional, o empenho e
envolvimento da alta administracdo, a preparacdo e a motivacdo dos colaboradores sdao os
principais fatores que facilitam ou inibem a implantagcao do BSC.

Com outra perspectiva, Machado (2013) analisou as taxas de utilizagdo e a difusdo do
conhecimento sobre o BSC em 58 pequenas e médias empresas industriais portuguesas.
Concluiu-se que poucas empresas utilizam o BSC e que a maioria dos gestores ndo conhece o
método.

Lima, Soares e Lima (2012) realizaram uma andlise da utilizagdo do Balanced

ScoreCard (BSC) em Instituicdes de Ensino Superior (IES), aonde foram analisadas vinte e
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cinco IES estrangeiras e mais dezessete IES nacionais, resultado foi que trés perspectivas sao
mais recorrentes nas institui¢des do exterior: os processos internos, a financeira e os clientes.
Ja nas instituicdes nacionais, verificam-se quatro perspectivas em mais de metade das
instituicdes analisadas: Processos Internos, Clientes, Aprendizado e Crescimento e Financeira.
Assim, com a analise de quarenta e dois BSC de institui¢des de ensino, pode-se verificar a
existéncia de quatro perspectivas mais comuns que sdo utilizadas para a mensuracao de
resultados.

Com esta abordagem, tem-se a seguinte questao problema: Como a ado¢ao do BSC em
um ambiente de ensino superior influéncia os conceitos institucionalizados e sdo convertidos
em novos valores, habitos e rotinas? Nesse sentido o objetivo deste estudo ¢ investigar como a
adocdo do BSC em um ambiente de ensino superior influencia os conceitos
institucionalizados e sdo convertidos em novos valores, habitos e rotinas.

Scharmach (2010) contribuiu com os estudos em gestio estratégica pelo modelo BSC
em IES, demonstrando as possibilidades e limitagdes de sua aplicagdo. Os gestores da IES
onde foi aplicado o estudo, consideraram importante e necessaria a utilizagdo de um modelo
que delineie estratégias e faca avaliagdes de desempenho para a competitividade da
instituicdo. Eles consideraram oportuna a aplicagdo do BSC desde que haja adaptagdes com as
caracteristicas peculiares desse tipo de organiza¢do. Os resultados da pesquisa foram
satisfatorios, revelando que a universidade possui mais possibilidades que limitagdes para a
aplica¢do do BSC.

Este trabalho demonstra sua relevancia ao analisar o processo de implantagdo do BSC
no contexto de uma instituicao de ensino superior, a partir do conhecimento e internalizagao
dos conceitos, buscando identificar os possiveis obstaculos na utilizagdo e novas linhas de

pesquisa empirica dentro do tema proposto.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico sdo abordados aspectos conceituais sobre a avaliacdo de
desempenho e o Balanced Scorecard, suas medidas de desempenho e indicadores de

performance.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 9, n. 4, p. 01-25, Edigao Especial. 2016 Www.gual.ufsc.br@_@.@_%’
5|Pagina



IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD (BSC) SOB O ENFOQUE DA VELHA ECONOMIA
INSTITUCIONAL EM UMA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR DO ESTADO DO RS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2016v9n4p1

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO E BALANCED SCORECARD (BSC)

As empresas buscam, por meio da avaliagdo de desempenho, monitorar suas fungdes
com o objetivo de verificar a repercussao de suas agdes em relacdo aos clientes, com a
necessidade de buscar formas que as diferem de seus concorrentes (ZAGO et al., 2008). De
acordo com Fereira e Otley (2009) a medicao de desempenho empresarial constitui-se em um
instrumento para gestdo das organizagdes, em razdo de possibilitar um monitoramento
continuo da informacdo. E como se fosse um guia que pode ajudar a mover a organizagio de
onde ela esta para onde ela deveria estar.

As medidas de desempenho fornecem um feedback gerencial que ¢ utilizado para a
tomada de decisdo, facilitando a identificacdo do estagio atual e um entendimento para a
evolucdo futura (YUEN, 2006). Destaca-se ainda a existéncia de duas modalidades de
medidas: as tangiveis e as intangiveis. As tangiveis sdo medidas diretas, como o total dos
custos e o numero de entregas. As intangiveis sdo indiretas, como atitudes, capacidades dos
servicos, goodwill e reputacdo (KAPLAN; NORTON, 2004; YUEN, 2006).

Acredita-se que a construcao de indicadores de desempenho de forma adequada esta
associada ao sucesso de um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional. Nesse
sentido, algumas caracteristicas, e propriedades necessitam que sejam percebidas na
construcdo desses indicadores, tais caracteristicas dizem respeito aos indicadores
desempenho, os quais devem respeitar os demais objetivos da organizacgdo, sendo importante
o alinhamento entre estes os demais objetivos da organizagdo permite ao gestor decidir
acertadamente (MERCHANT, 2006). Nesse sentido entende-se que o indicador deve ser
controlavel pelo gestor, caso isso ndo ocorra o indicador perde o poder motivacional
(DUTRA, 2004).

Olson e Slater (2002) destacam trés elementos fundamentais para os sistemas de
informagdes, avaliacdo e controle: estabelecimento dos padrdes de desempenho; a
mensuracao do desempenho frente aos padroes estabelecidos e a tomada de acdes corretivas,
caso os padrdes ndo sejam alcangados. Um sistema de mensuragcdo de desempenho deve ser
compreensivel, equilibrado, completo e refletir melhorias (SCHIMIDT; KIEMELE;
BERDINE, 1999). Trata de um sistema de informagdes que os gestores fazem uso para
rastrear a implementacdo da estratégia do negdcio, comparando os resultados reais aos

objetivos e metas estratégicas (SIMONS, 2000).
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Nesse sentido o Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como um método de
avaliacdo do desempenho organizacional, desenvolvido por Kaplan e Norton por meio de
pesquisas realizadas em organizagdes. Os autores partiram da ideia de que os ativos
intelectuais deveriam ser mensurados, pois a exclusiva dependéncia da medida de um sistema
financeiro ¢ insuficiente (KAPLAN; NORTON, 2001).

A diferenga do BSC ¢ que os indicadores de desempenho financeiro sao
complementados com os indicadores operacionais referindo-se aos processos internos, a
satisfacdo do cliente e as agdes que impulsionam o desempenho financeiro futuro da empresa
(KAPLAN; NORTON, 2001). O BSC visa auxiliar a organizacdo na definicdo de um
conjunto de medidas que reflete os objetivos organizacionais e avaliar o seu desempenho de
forma adequada, equilibrando medidas financeiras ¢ nao-financeiras (KENNERLEY;
NEELY, 2002).

Kaplan e Norton (2001, p. 119) afirmam que o BSC ¢ “um conjunto de indicadores
que proporciona aos gestores uma visio rapida, embora abrangente, de toda a empresa”. E um
conjunto de medidas previamente selecionadas provenientes da estratégia organizacional, ¢
um instrumento utilizado para avaliar se os objetivos estratégicos foram alcangados (NIVEN,
2002).

O BSC ¢ um importante instrumento de gestdo, pois apresenta uma visdo voltada para
a estratégia organizacional, apresentando um conjunto de medidas de desempenho que
objetiva um sistema de gestdao eficiente (KAPLAN; NORTON, 1997). De acordo com os
autores, o BSC possui quatro perspectivas que permite um equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazo: perspectiva financeira; do cliente; dos processos internos; do aprendizado
e do crescimento.

A perspectiva financeira considera aspectos para medir a repercussdo econdmica de
acOes passadas, estando vinculados a estratégia da organizagdo, definindo o desempenho
esperado. Deve demonstrar que as escolhas estratégicas estdo gerando valor economico e de
mercado para a empresa, € de riqueza para os stakeholders (KAPLAN; NORTON, 1997,
HERRERO FILHO, 2005).

Prieto et al (2006, p. 83) afirma que “os objetivos e medidas financeiras desempenham
um papel duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta
principal para a definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard”. Os

objetivos financeiros precisam estar relacionados com outras metas que complementam as
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demais perspectivas do BSC, proporcionando assim oportunidades de aperfeigoamento para
as organizagdes (SPESSATTO, 2009).

A perspectiva do cliente visa demonstrar se as escolhas estratégicas implementadas
pela organizacdo estdo contribuindo para aumentar o valor percebido pelos clientes em
relacdo aos servigos prestados, aos produtos vendidos e a imagem de marca, pois cumprir a
necessidade do cliente ¢ essencial para qualquer empresa (HERRERO FILHO, 2005;
ROCHA, 2002). Nesta perspectiva, o BSC “permite que os executivos identifiquem os
seguimentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas
do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25).
Além disso, o BSC identifica os indicadores que evidenciam os resultados desta expectativa,
relacionando-se com a estratégia estabelecida pela organizagdo para ir a0 mercado (ROCHA,
2002).

Kaplan e Norton (1997, p. 25) afirmam que “as medidas dos processos internos estao
voltadas para os processos internos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na
consecucdo dos objetivos financeiros da empresa”. As organizacdes devem buscar avaliar o
grau de inovacdo em seus processos de gestdo e o nivel de qualidade de suas operagdes
(FERNANDES; BERTON, 2005). A perspectiva dos processos internos visa verificar se o
plano estratégico para gerar valor econdmico para o cliente, elevando o valor de mercado da
organiza¢do e a riqueza para os stakeholders estd sendo implementado com sucesso,
identificando e medindo suas habilidades essenciais e tecnoldgicas necessarias (HERRERO
FILHO, 2005).

A perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC identifica a infraestrutura que a
empresa deve construir para criar melhorias e crescimento no longo prazo, sdo considerados
vetores de resultados excelentes das trés primeiras perspectivas do scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1997). Segundo Fernandes e Berton (2005) essa perspectiva busca atingir a
manutengdo do capital intelectual com um alto nivel de motivagdo, satisfagdo interna e
produtividade. Além de ser usada para avaliar o grau de criatividade e alinhamento estratégico
dos colaboradores.

Para atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos, ¢ necessario
melhorar as tecnologias e capacidades atuais, pois as fontes principais do aprendizado e

crescimento sdo os sistemas e procedimentos e as pessoas envolvidas, que sdo necessarias
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para atingir um desempenho inovador (KAPLAN; NORTON, 1997). Essa perspectiva ¢
considerada a base de sustentacao de toda a organizagao.

As quatro perspectivas apresentadas acima buscam o alinhamento dos objetivos
estratégicos das organizagdes com as metas e estdo interligadas por relagdes de causa e efeito,
visando auxiliar numa gestdo estratégica integrada, ajudando os gestores na tomada de
decisdao (LUNKES et al., 2009).

De maneira integrada, o BSC demonstra as habilidades, o conhecimento e os sistemas
que os colaboradores precisardo (seu aprendizado e crescimento), para construir e inovar nas
capacidades estratégicas corretas e eficientes (processos internos) que resultardo em valores
especificos ao mercado (clientes), os quais, consequentemente, irdo proporcionar um aumento
do valor ao acionista (financeiro) (PIETRO et al., 2006). As quatro perspectivas do BSC
devem ser considerados um modelo, e ndo algo a ser seguido forcadamente, pois ndo existe
um modelo padrdo, em que as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes. Mas, elas
tem-se revelado adequadas em diversas organizagdes e setores (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2004) discorrem que o BSC introduziu sistemas de medidas de
performance para quantificar ativos tangiveis e intangiveis. Os processos de avaliacdo de
desempenho sdo um conjunto de indicadores e relatorios utilizados pela organizagdo para

avaliar o seu desempenho (MIRANDA; SILVA, 2002).

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A teoria institucional considera que o comportamento individual ¢ determinado por
padrdes criados, os quais sao compartilhados na interagdo e internalizados como normas e
regras objetivas, cristalizadas na organizacdo como concepgdes legitimadas sobre o modo
mais eficaz de funcionamento das organizacdes. O interesse em estudar a relagdo da teoria
institucional com as ciéncias sociais tem aumentado, podendo ser observado trés enfoques
dessa teoria dessa teoria na literatura contébil: (i) nova sociologia institucional (NIS — new
institutional sociology), (ii) nova economia institucional (N/E — new institutional economics)
e (i) velha economia institucional (OIE - old institutional economics) (FONSECA;
MACHADO DA SILVA, 2002).

Nesse estudo aborda-se a Teoria Institucional na otica Old Intitucional Economics
para determinar que a instituicdo ¢ o principal objeto de anélise, e ndo o comportamento

racional e maximizador dos individuos tomadores de decisdes (REIS, 2008). O conjunto de
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abordagens da Velha Economia Institucional fornece arcabougo intelectual ao entendimento
dos sistemas de contabilidade gerencial. Burns (2000) salienta que a Velha Economia
Institucional focaliza no estudo das mudancas nas rotinas dos sistemas de gestao. Além disso,
o foco ¢ direcionado aos fatores internos, ajustando o comportamento dos individuos a adog¢ao
de novos conceitos, vislumbrando uma legitimag¢ao interna.

Assim, a instituicdo € o principal objeto de andlise na oOtica da Velha Economia
Institucional. Burns e Scapens (2000) definem a instituicdlo como pressupostos
compartilhados e aceitos de forma inquestionavel, pelos quais identificam categorias de
atores, suas atividades e relacionamentos apropriados. Burns (2000) salienta que a Velha
Economia Institucional considera instituicdo como uma forma de pensar ou agir em algo que
prevalece e permanece, o qual estd inserido nos héabitos de um grupo.

A OIE oferece um novo arcabouco conceitual que explica a estabilidade e a mudanga
nas praticas contabeis gerenciais, introduzindo na andlise as dimensdes sociais, politicas e
culturais, no sentido de entender a estabilidade ¢ a mudanga no desenvolvimento das praticas
contabeis, rejeitando os pressupostos de racionalidade econdmica e equilibrio de mercado. A
organizagdo ¢ o objeto de andlise e ndo os tomadores de decisdes individuais. Esta centrado
na mudan¢a econdmica, mais que no equilibrio econémico da teoria neoclassica (RUSSO et
al., 2012).

Nesse sentido, a abordagem institucional ¢ apresentada como uma estrutura valida
para o entendimento das praticas de contabilidade gerencial como rotinas institucionalizadas
(HUMPHREY; SCAPENS, 1996; SCAPENS; ROBERTS, 1993). Esta perspectiva teorica
estuda como e porqué, determinados comportamentos ou estruturas surgem, se mantém ou
mudam ao longo do tempo (MOLL; BURNS; MAJOR, 2006).

Para Scapens (1990), o comportamento humano nao pode ser reduzida as escolhas e
decisdes de individuos em particulares, as circunstancias sdo advindas em parte da agdo
individual, onde os individuos sdo moldados pelas circunstancias, incluindo a sua interagao
com outros individuos e os fatores que explicam a conduta humana ndo podem ser reduzidos a
priori a nenhuma hipdtese geral, abstrata ou nao-historica. Podendo os pressuposto iniciais a
respeito da racionalidade, eliminar a necessidade do conhecimento da conduta humana,
fundada em seu contexto institucional e cultural.

Burns e Scapens (2000) sustentam a contabilidade gerencial como uma instituigdo,

oferecendo conceitos como habitos, rotinas e institui¢gdes, 0s quais permitem sugerir que as
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praticas contabeis se tornem rotineiras passando a fazer parte de um conjunto de crencas
inquestionaveis. Assim, a Velha Economia Institucional busca entender como os habitos ¢ as
regras sdo transmitidas, replicadas e estruturadas em torno das atividades organizacionais ao
longo do tempo, através da codificacdo, incorporagdo, reproducdo e institucionaliza¢ao
(HODGSON, 1998).

De acordo com a Velha Economia Institucional, ao adotar a ferramenta Balanced
Scorecard leva-se em conta o contexto organizacional interno e externo, assumindo a
existéncia de lacunas entre as delimitagdes associadas ao BSC e as préticas institucionalizadas
na organizag¢do, sendo assim, as a¢des dos individuos sdo influenciadas por regras e rotinas e
ndo pelos principios prescritos na literatura do BSC. Nesse sentido a ado¢ao dessa ferramenta
pode oferecer resisténcia e conflito, se as mudangas desafiarem as rotinas ¢ nao forem
consistentes com as institui¢des atuais (SIMOES; RODRIGUES, 2012).

A dinamica do modelo de Burns e Scapens (2000) demonstra a ligagdo entre o campo
institucional € o campo da acdo. Primeiramente, o campo institucional codifica principios
institucionais em regras e rotinas e, na sequéncia, os atores, através de suas acgoes e interagoes
com o campo da acdo, incorporam as regras e rotinas que codificam os principios
institucionais. Esse modelo apresenta quatro processos: codificacdo; incorporagdo;
reprodugao; e institucionalizagao.

A codificagdo requer que os principios institucionais idealizados sejam codificados,
detalhados e especificados em rotinas e regras, este processo € orientado pelo conjunto de
principios desejados e impactado pelas rotinas e regras existentes no processo de concep¢ao
de um novo sistema de contabilidade gerencial, sendo necessario entender as premissas de
gestdo e os modelos decisérios dos gestores, identificando o campo institucional da
organizagdo. Se completando, com a definicdo de premissas, especificagdo de conceitos,
defini¢do de critérios analiticos de mensuracao e de identificacdo de resultados com objetos
de gestao (BURNS; SCAPENS, 2000).

A incorporagdo contempla os envolvidos incorporando as rotinas e regras, as quais
codificam os principios institucionais desejados pela organizacdo, podendo envolver escolha
consciente, mas normalmente ¢ resultado de um monitoramento reflexivo e da aplicacao do
conhecimento tacito a respeito de como as coisas devem ser feitas. A incorpora¢ao de novas

rotinas e regras pode estar sujeita a resisténcias, especialmente se as novas rotinas e regras
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desafiarem os significados e valores existentes e se os envolvidos tiverem poder suficiente
poder para interferir no processo (BURNS; SCAPENS, 2000).

A reprodugao ocorre a medida que o comportamento repetitivo conduz a reproducao
de rotinas. Burns e Scapens (2000) observam que pode envolver escolha consciente ou
inconsciente. A ocorréncia da escolha consciente é provavel quando os envolvidos retinem
elementos que permitam coletivamente questionar as rotinas e regras existentes.

Por fim a institucionalizagdo de regras e de rotinas reproduzidas por meio de
comportamentos repetitivos dos envolvidos individuais pressupde que os padrdes de
comportamento atuais sejam desassociados de suas circunstiancias historicas. (BURNS;
SCAPENS, 2000; SIMOES; RODRIGUES, 2012).

Desta forma, a implementacdo de novas formas de gestdo pode ser caracterizada como
institucionalizada, quando se torna amplamente aceita na organizacao e quando se transforma
em um controle de gestio (HUMPHREY; SCAPENS, 1996; SCAPEN; ROBERTS, 1993;
BURNS; SCAPENS, 2000).

3 METODOLOGIA

O presente estudo possui caracteristica descritiva que decorre do fato de que o estudo
tem como finalidade investigar como a ado¢do do BSC em um ambiente de ensino superior,
utilizando a Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics - OIE), influencia os
conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos valores, habitos e rotinas em uma
Instituicdo de Ensino Superior no Estado do RS, descrevendo essa influéncia. Segundo Cervo
e Bervian (2002), a pesquisa descritiva expoe caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fendmeno.

Em relagdo a abordagem, essa pesquisa se classifica como qualitativa, pois os dados
pesquisados serdo analisados com certa profundidade, e ndo serdo utilizados instrumentos
estatisticos tanto na coleta quanto no tratamento dos dados. Segundo Richardson (1999, p.
80), a pesquisa qualitativa tem a capacidade de “descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais”.

Utiliza-se como procedimento de pesquisa um estudo de caso junto a Instituicdo de
Ensino Superior no Estado do RS. Na concepg¢do de Yin (2010, p. 39) “o estudo de caso ¢

uma investiga¢cdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em
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seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
sdo claramente evidentes”.

A investigacdo foi focada especificamente na modelagem do sistema que, sob o
prisma da estrutura conceitual de Burns e Scapens (2000), corresponde a fase da codificacao
das regras e rotinas a partir dos principios do campo institucional da organizagdo. O
desenvolvimento da pesquisa ocorreu na fase em que a institui¢ao estava validando o modelo
conceitual do BSC e iniciando sua implantacao (implantando em um setor teste).

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas e de analise de documentos. As
entrevistas foram conduzidas junto ao gestor do processo de mudanga, gestores da area de
Controladoria, responséavel pela implementacdo do BSC. Foram realizadas cinco entrevistas
de aproximadamente uma hora no periodo de 28 de maio a 11 de junho de 2013 com o
responsavel pela implantacdo do sistema; com 4 colaboradores internos envolvidos no
processo; € com o responsavel pela consultoria externa. Tais entrevistas tiveram o objetivo de
conhecer: a) os antecedentes ao processo de mudanga; b) as caracteristicas organizacionais e
operacionais da institui¢cdo; e c¢) o processo de modelagem utilizado para a concepc¢ao do BSC.

Com o objetivo de conferir um maior grau de confiabilidade as informagdes fornecidas
pelo entrevistado, realizou-se um processo de triangulagdo, por meio de analise documental,
pesquisando-se: a) documentos oficiais da institui¢do, relativos a estrutura de organizacao,
funcionamento de processos e atividades e relatorios financeiros; b) relatorio, atas come
depoimentos dos executivos das diversas areas da instituigdo de ensino superior sobre
necessidades, expectativas e percep¢ao quanto a implantagdo do novo sistema (BSC); e ¢)

relatorio da modelagem BSC estudado.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A descrigdo e analise dos resultados objetivam demostrar como foi atendido o objetivo
de estudo proposto e também apresentar a resposta a questdo de investigacdo, nesse sentido

apresentam-se na sequencia cinco sessdes que tem o intuito de atender a este proposito.

4.1 CARACTERISTICAS DO NEGOCIO

A entidade estudada ¢ uma instituicdo de ensino superior do RS inserida em uma

importante regido do Estado. Esta instituicdo ocupa a primeira posi¢do dentre as quatro
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maiores instituigdes classificadas pelo critério de nimero de alunos, com aproximadamente
9.000 alunos.

A instituicdo ¢ estruturada em trés unidades geradoras de receitas: a) a graduacao; b) a
p6s graduagdo; e c) a educacdo continuada. A unidade de negdcio com maior
representatividade na composi¢ao das receitas ¢ a graduagao.

As unidades de apoio sdo responsaveis por diversas atividades, sendo as mais
representativas: Engenharia e Patrimonio, Marketing, Recursos Humanos, Juridico,
Controladoria, Contabilidade e Auditoria Interna, responsaveis por 91% dos custos da
organiza¢do. As unidades de producdo dos servigos correspondem a prestacdo de servigo de
educacdo na graduagdo, sendo professores o de destaque, embora diversas outros como
Tecnologia de Informagdo facam parte dessa classificacdo. O custo direto desses 6rgdos de

produgdo corresponde a 86% do total dos custos da instituicao.

4.2 ANTECEDENTES AO PROCESSO DE MUDANCA

Questdes que podem levar a uma reorganizacdo estrutural nas instituicdes sdo as
necessidades recorrentes de informagdes precisas em tempo habeis para a tomada de decisdo.
No estudo proposto este foi 0 marco para se pensar uma ferramenta de gestdo capaz de ao
mesmo tempo apresentar medidas financeiras e ndo financeiras. Nesse sentido, ambientes
diferentes ao longo do tempo requerem o entendimento e incorporacdo de novos conceitos. As
mudangas externas influenciam mudancas nos sistemas de gestdo e as principais
caracteristicas do atual ambiente social e institucional constituem-se em fatores indutores de
processos de mudancas (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

Nesta secdo ¢ realizada uma retrospectiva das circunstancias que levaram a
implantacdo do BSC na institui¢do objeto do estudo de caso. A institui¢do investiu recursos
materiais € humanos préoprios por longo periodo de tempo em consultoria para conceber e
implantar um modelo conceitual de sistema de or¢camentdrio e de custos, que tinha por
objetivo satisfazer a duas necessidades: a) apuracdo e gestdo de custos e resultados; e b)
acompanhar e avaliar o or¢ado e realizado.

Os custos sdo apurados baseando-se na filosofia do Custeio Variavel, alocando os
custos por contas e por centros de custos. Aos servicos foram apropriados os custos variaveis
(todos diretos) e alocados apenas os indiretos relativos ao processamento de documentos

(Tecnologia de Informagdo). Os representados pela unidade de negocio Corporagdo, ai
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incluidos os de administragdo e reitoria, ndo eram repassados aos produtos nem aos clientes.
Nesse sentido, Crepaldi (2012) acrescenta que o custo dos produtos vendidos, os produtos em
elaboragdo e os produtos acabados s conterao custos variaveis. O custeio variavel/direto de
acordo com Horngren, Sunden e Stratton (2004) refere-se a um sistema de custeio com énfase
no custo do produto que considera os custos variaveis e os custos fixos sdo excluidos dos
custos do produto, sendo considerados gastos do exercicio, reconhecidos na demonstragao do
resultado do exercicio.

Os respondentes destacaram a importancia do or¢amento para a institui¢ao, colocando
que por meio do orcamento sdo projetados e analisados os resultados, comparados indicadores
de desempenho para a partir de entdo, redimensionar os investimentos ou corrigir as possiveis
distor¢des. O orgamento ¢ o plano financeiro que pde em pratica a estratégia da empresa para
determinado periodo, ndo ¢ uma simples ferramenta utilizada para as proje¢des de resultados,
se embasa no comprometimento dos gestores com o alcance das metas definidas (FREZATTI,
2007).

Investiu-se também, recursos materiais e humanos, incorrendo em gastos relevantes
com formagdo de pessoal que ndo trouxeram os retornos esperados com produgao cientifica,
isto ¢, a medida que a formacdo ocorria havia uma rota¢dao de pessoal, troca por instituigdes

federais.

4.3 A IDENTIFICACAO DO CAMPO INSTITUCIONAL

A teoria institucional esta centrada nas organizacdes e nos individuos que sdo parte
integrante de elementos culturais que definem o modo como o mundo ¢ e como deveria ser,
isto ¢, de uma rede de valores, normas, regras, crencas € pressuposicdes aceitas sem
questionamentos. Esses elementos detalham e especificam as formas de procedimentos a
serem seguidos pelos membros de uma organizacao em determinado momento. Sendo assim,
o campo institucional representa uma estrutura de regras e tipificacdes, derivadas de uma
historia acumulada de agdes e interacdes com influéncias culturais no processo de tomada de
decisdes e nas estruturas formais, representam restricdes no processo de escolhas que os
individuos e os grupos gostariam de fazer, embora essas restricdes estejam o tempo todo
abertas para modificagdes (BARLEY; TOLBERT, 1997).

As rotinas e regras concretas sdo materializadas no campo institucional e estdo

marcadas mais enfaticamente os valores e pressuposi¢cdes aceitas. Entende-se como
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apropriado que a primeira etapa na aplicacdo da teoria seja uma andlise do campo
institucional com a identificagdo do conjunto inicial de rotinas e regras que caracterizam o
controle gerencial da institui¢ao (SOIN; SEAL; CULLEN, 2002).

Conforme informagdes obtidas nas entrevistas, o processo de implantagdo do BSC foi
desenvolvido pela equipe do projeto em trés etapas. Na primeira, foi realizada pesquisa
interna com 11 gestores da institui¢do para identificar as principais necessidades informativas
desses gestores, bem como sua visao sobre os objetivos e as dimensoes relevantes que deveria
possuir o BSC. Foram consultados membros do conselho de gestdo, gestores das areas
comerciais e gestores das areas de apoio. Para a coleta de dados foram aplicados questionarios
com questdes abertas. Na segunda etapa, realizou-se um benchmarking, utilizando-se de
modelos j& aplicados por consultores externos em outras instituicdes de ensino superior de
porte e caracteristicas similares as deste estudo, procurando conhecer os modelos e
funcionamento de BSC utilizados por elas, o tempo médio de implantagdo, os fatores criticos
de sucesso e as armadilhas a serem evitadas. Na terceira, o modelo foi discutido com uma
equipe de consultores externos.

Com base no aprendizado obtido com as trés etapas descritas acima, a equipe do
projeto, liderada pela 4rea de Controladoria, iniciou o delineamento das premissas, dos
principios e das diretrizes que deveriam nortear a constru¢do do modelo conceitual do BSC
para a institui¢do em questao.

Verificou-se inicialmente que, embora a pesquisa interna revelasse que as medidas
financeiras e ndo financeiras eram bem aceitas pelos gestores da institui¢do, ndo havia
consenso quanto a abrangéncia do processo de geragdo e utilizagdo desses indicadores,
devendo ser utilizada uma abordagem mais clara quanto ao entendimento conceitual e sua
utilizagdo. Havia consenso, no entanto, de que, independentemente da decisdo sobre o grau de
utilizacao, esses indicadores deveriam ser realizados no nivel do gestor que tivesse autonomia
para implementar medidas corretivas.

A pesquisa interna revelou ainda que a principal preocupacdo dos executivos
relacionava-se com a previsibilidade dos indicadores; assim, o BSC deveria ter a caracteristica
de proporcionar uma antevisdo dos valores atribuidos, evitando-se surpresas. Essa
preocupacdo foi quase unanime entre os pesquisados, os quais deixaram claro que a
previsibilidade dos indicadores, na sua visdo, era mais importante do que a exatiddo dos

numeros apurados e do que a acuracia do BSC.
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Com base na pesquisa realizada foram definidos os seguintes principios que deveriam
nortear todo o processo de concepcao do BSC: a) o sistema deveria prover efetivo suporte ao
processo de gestdo e ser consistente com o modelo de estrutura organizacional; b) o sistema
deveria refletir a natureza dos processos do negocio; c) o sistema deveria possibilitar total
transparéncia do processo de formacdo dos indicadores; d) as informagdes geradas pelo
sistema deveriam dar suporte ao processo de medi¢ao e acompanhamento dos indicadores; ¢€)
as informagdes geradas pelo BSC deveriam dar suporte ao processo de avaliagdo de
desempenho na organizacdo; e f) o BSC deveria dar seguranca aos gestores quanto a

previsibilidade dos indicadores.

4.4 O PROCESSO DE CODIFICACAO

Do ponto de vista de desenvolvimento de sistemas, o processo de codificacdo
corresponde a fase de modelagem do sistema, ou seja, a especificagdo do modelo conceitual e
logico que deverd orientar as solucdes de tecnologia de informagdo. A abordagem normativa
em contabilidade gerencial menciona que o modelo deve ser especificado de forma a gerar
informagdes eficazes para o processo de tomada de decisdes gerenciais racionais (BURNS;
SCAPENS, 2000). Nesse contexto, Kaplan (1990) relata que as empresas estao
desenvolvendo novos sistemas, dentre eles o BSC para produzir informagdes uteis para o
controle operacional e para a analise da rentabilidade de produtos e servigos, linhas de
produtos e clientes. O desenho do sistema de gestdo, como ¢ o caso do BSC, deve ser
efetuado considerando a missdo e estratégia da organizacao e o tipo de processo do servigo
(BRIGNALL,1997). Martinsons, Davison e Tse (1999) desenvolveram um BSC que mede ¢
avalia estas atividades a partir das perspectivas financeiras, do cliente, dos processos internos
e do aprendizado e crescimento.

A luz da abordagem institucional, o processo de codificagdo requer que os principios
institucionais sejam codificados, isto €, detalhados e especificados em rotinas e regras. Burns
e Scapens (2000) observam que o processo de codificacdo ¢ influenciado pelas rotinas e
instituicdes vigentes, pelas inten¢des (racionais) dos agentes de mudangas e por outras
institui¢des fora da organizacao. As novas regras e rotinas codificadas sdo influenciadas pelas
regras € rotinas vigentes e nesse sentido elas terdo mais chance de ser implementadas a

medida que forem mais consistentes com as regras e rotinas amplamente aceitas no ambito da
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organizag¢do. Por outro lado, o processo de codificagdao também ¢ fortemente influenciado pela
intencao consciente e racional dos agentes de mudanga.

Diante disso, destaca-se os contetidos das rotinas e regras que nao se conformam com
os valores do grupo social (se deseja eliminar), e os elementos que reflitam da melhor forma
possivel preocupagdes com eficiéncia econdmica, indicadores financeiros € nao financeiros e
tomada de decisdes gerenciais (se deseja adicionar). Os agentes de mudanca também serdao
influenciados por outras instituigdes normalmente fora da organizagdo, tais como praticas
utilizadas em empresas pesquisadas (melhores praticas), opinides de consultores,
recomendacdes de associagdes profissionais e ainda por grupos que exercam algum tipo de
poder sobre o time do projeto (SOIN; SEAL; CULLEN, 2002).

Com base nos principios e diretrizes estabelecidos em funcao a) das informagdes
obtidas com a pesquisa interna realizada junto aos executivos, b) do benchmarking realizado e
¢) das reunides com os consultores externos, a equipe da Controladoria, condutora do projeto,
definiu os conceitos de mensuragdo a serem utilizados BSC. Do ponto de vista do modelo de
Burns e Scapens (2000), esta etapa corresponde ao processo de codificagdo, em que os
principios institucionais sdo codificados em regras e rotinas. No estudo em questdo pode-se
observar a partir das entrevistas que os envolvidos no processo tem clareza sobre o conceito
do BSC e suas quatro perspectivas, tal conhecimento segundo os mesmos foram obtidos a
partir de rodadas de discussdes e também estudando a literatura pertinente ao tema.

Quando perguntado se o entrevistado saberia dizer de que se tratava a ferramenta BSC
e qual sua utilidade este respondeu:

O BSC se refere a indicadores que permitem aos gerentes ter uma ampla e rapida, da
instituicdo. Esses indicadores sdo previamente definidos e sdo originados das

estratégias, das discussdes e servem para avaliar se os objetivos estratégicos foram
ou estdo sendo atingidos (ENTREVISTADO 01).

Quando perguntado a outro entrevistado sobre as quatro perspectivas do BSC o que

significavam, obteve-se a seguinte resposta:

A perspectiva financeira considera para medir, os aspectos econdémicos de agdes
passadas, estd vinculado a estratégia da institui¢do, definindo assim o desempenho
esperado.

A perspectiva do cliente demonstra se as estratégias implementadas pela instituicao
estdo contribuindo para melhorar o valor percebido pelos clientes (alunos) em
relagdo aos servicos prestados e a imagem de marca.

A perspectiva dos processos internos verifica se o plano estratégico que gera valor
econdmico para o cliente, elevando o valor de mercado da institui¢do esta sendo
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implementado com sucesso, identificando e medindo suas habilidades essenciais e
tecnologicas.

A perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC identifica a infraestrutura que a
empresa precisa para criar melhorias e crescimento no longo prazo, buscando atingir
a manutencdo do capital intelectual com um alto nivel de motivagdo, satisfagdo
interna e produtividade.

4.5 DISCUSSAO DO CASO

Conforme mencionado anteriormente, a modelagem, também denominada concepgao
do modelo conceitual de um BSC, equivale ao primeiro processo do modelo de Burns e
Scapens (2000) denominado codificagdo. O processo de codificagdo se desenvolve
inicialmente a partir da identificacdo dos principios institucionais idealizados. Soin, Seal e
Cullen (2002) observam que o primeiro passo na aplicacdo do modelo de Burns e Scapens
(2000) ¢ a andlise do campo institucional vigente (institutional realm). Apos essa fase,
desenvolve-se a codificagcdo propriamente dita, onde os principios institucionais idealizados
sdo codificados, detalhados e especificados em rotinas e regras.

A identificagdo dos principios institucionais ¢ fundamental para o sucesso da
concepgdo do sistema e deve ser efetuada de forma consciente pela equipe do projeto, uma
vez que esses principios idealizados serdo especificados em conceitos, sendo materializados
em software, em tecnologia de informacao.

No caso em estudo, pode-se perceber que havia um sistema orgamentario
institucionalizado e os custos eram calculados utilizado o custeio varidvel e planilhas
eletronicas ndo havendo um sistema institucionalizado. As medidas ndo financeiras eram
obtidas a partir do sistema integrado eletronicamente (SIE), no entanto muitos indicadores
financeiros e ndo financeiros eram obtidos manualmente, o que propiciou a busca por uma
ferramenta de gestdo que atendesse esta demanda. Conforme pode ser observado em Burns e
Scapens (2000), um novo sistema gestdo (rotinas e regras codificados) que apresente
contradi¢des em relacdo as rotinas e regras existentes (campo institucional vigente) pode
trazer conflito e resisténcia, levando ao insucesso na implementacao do novo sistema.

As informacdes coletadas neste estudo demonstram que, no desenvolvimento do novo
sistema, a equipe do projeto estava muito consciente no sentido de captar as opinides dos
gestores da instituicdo, desenvolvendo pesquisa com mais de 11 gestores institucionais. Os
dados do estudo demonstram que a equipe do projeto identificou os principios institucionais

idealizados pelos gestores relativos ao BSC.
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O processo de codificagdo (especificagdo de conceitos), conforme se pode observar
pelas informacdes da seg¢dao 4.4 deste trabalho, foi desenvolvido pela equipe do projeto de
acordo com a orientacdo de atender efetivamente as visdes dos gestores da instituicdo. Nesse
sentido, esse processo de codificagdo, que envolveu a especificagdio de conceitos e o
detalhamento de regras e rotinas, se deu de forma coerente com os valores do campo
institucional da institui¢ao de ensino superior. Um aspecto de destaque nesse processo € que
ndo ocorreu uma submissdo cega as opinides dos gestores. A preocupacao com o aspecto
institucional caminhou em paralelo com a dimensdo racional-normativa, no sentido da

definicao dos indicadores financeiros e ndo financeiros a partir das quatro perspectivas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi investigar como a ado¢do do BSC no ambiente de uma
instituicdo de ensino superior, utilizando a Velha Economia Institucional (Old Institutional
Economics - OIE), influencia os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos
valores, habitos e rotinas em uma em uma Instituicdo de Ensino Superior no Estado do RS,
descrevendo como ocorreu o processo de codificagdo das regras, rotinas e conceitos do
sistema a partir da identificacdo dos principios institucionais da organiza¢do. O arcabougo
conceitual utilizado no estudo foi o modelo de Burns e Scapens (2000).

A primeira conclusdo observada no estudo, em linha com as diretrizes do arcabougo
tedrico, € que a dimensao institucional € tdo importante quanto a dimensao técnico-racional,
na fase de concepcao do modelo conceitual do sistema. Isso significa dizer que ndo basta
planejar racionalmente os melhores conceitos, rotinas e regras para implantar um sistema de
gestdo, mas também que essa base conceitual planejada esteja em sintonia com as diretrizes
do campo institucional da organizacdo. Essa sintonia somente sera possivel através da
identificacao das crengas e valores que permeia a organizacao e que faz parte do denominado
campo institucional.

No caso da institui¢do objeto de estudo, pode-se perceber que houve um processo
consciente de identificagdo de principios institucionais e que o processo de codificacdo do
BSC especificou conceitos e rotinas coerentes com os principios institucionais compartilhados
pelos gestores institucionais.

Considerando-se as premissas da teoria institucional, ¢ possivel afirmar que,

independentemente dos aspectos conceituais técnicos, o sistema modelado tem grande
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probabilidade de ser institucionalizado, ou seja, de se converter em um instrumento
efetivamente aceito na instituicdo. Essa probabilidade de sucesso de institucionalizagao esta
associada a logica de especificacao dos conceitos do BSC. A ldgica institucional indica que a
fase de codificacdo das novas regras e rotinas deve ser orientada pelas crencas e valores
presentes no campo institucional vigente na empresa.

Neste caso percebe-se que houve um processo consciente de identificacdo de
principios institucionais € que no processo de codificagdo foram definidos e detalhados
conceitos e rotinas coerentes com os principios institucionais da instituigao.

Apesar das limitagdes metodoldgicas, o estudo traz contribuicdes efetivas, das quais a
principal delas ¢ proporcionar uma estrutura conceitual para a modelagem de sistemas de
gestdo, no caso o BSC, que permite maior probabilidade de sucesso durante o processo de sua
implantacdo. Finalmente o estudo contribui para a compreensdo mais adequada dos
fenomenos reais de mudanca e institucionaliza¢do de sistemas de gestdo a partir da estrutura
conceitual proposta por Burns e Scapens (2000). Neste contexto fica evidenciado que a visdo
normativa € necessdria, no sentido da adog¢do de melhores praticas de gestdo, porém, a visao
institucional ¢ igualmente importante, no sentido de se assegurar a efetiva institucionaliza¢ao

do sistema idealizado.
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